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摘  要 

乡村振兴战略实施中，农村社会企业是激活乡村内生动力、完善基层治理的重要载体。文章以四川省甘

孜州巴塘县为研究范围，以当地典型农村社会企业“嘻啵农场”为案例，基于资源依赖理论与内生发展

理论，通过参与观察、深度访谈等方法，系统梳理其2022年成立以来的完整孵化历程，分析巴塘县农村

社会企业孵化的现实困境与深层成因。研究发现，巴塘县农村社会企业孵化呈现出鲜明的阶段性特征，

普遍面临资源供需错位、多头管理协调难、村民参与度低、过度依赖公共部门资源、现代制度与乡土习

惯冲突等核心困境，根源在于外部行政逻辑与本地乡土逻辑的脱节。结合嘻啵农场的转型实践，从资源

投放、跨部门协同、村民内生动力激活、自我造血能力培育、制度乡土融合五个维度提出优化路径，为

巴塘县农村社会企业高质量发展提供实践参考，也为同类西部民族县域提供经验借鉴。 
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Abstract 
In the implementation of the Rural Revitalization Strategy, rural social enterprises have become 
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important vehicles for stimulating endogenous rural development and improving grassroots gov-
ernance. Taking Batang County in Ganzi Prefecture, Sichuan Province, as the research area and the 
local representative rural social enterprise, Xibo Farm, as the case, this study draws on Resource 
Dependence Theory and Endogenous Development Theory. Using participant observation, in-depth 
interviews, and other qualitative methods, it systematically reviews the complete incubation pro-
cess of Xibo Farm since its establishment in 2022 and analyzes the practical dilemmas and under-
lying causes of rural social enterprise incubation in Batang County. The findings show that the in-
cubation of rural social enterprises in Batang County demonstrates clear stage-based characteris-
tics and generally faces five major dilemmas: the mismatch between resource supply and opera-
tional needs, difficulties in coordination under fragmented multi-departmental management, low 
levels of villager participation, excessive dependence on government resources, and conflicts be-
tween modern institutional arrangements and local rural customs. At the root of these dilemmas 
lies the disconnection between external administrative logic and local indigenous logic. Drawing on 
the transformation practices of Xibo Farm, this paper proposes optimization paths from five dimen-
sions: resource allocation, cross-departmental coordination, activation of villagers’ subjectivity, 
cultivation of self-sustaining capacity, and the integration of formal institutions with local rural so-
ciety. The study aims to provide practical references for the high-quality development of rural so-
cial enterprises in Batang County and offer useful insights for similar ethnic minority counties in 
western China.  
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1. 引言 

乡村振兴战略是我国新时代“三农”工作总抓手。农村社会企业凭借独特的资源整合能力与经济促

进效能，在完善乡村治理体系、激发内生动力上发挥着关键作用，成为继公共部门、市场、社会组织之

后社会发展的“第四推动力”，在当下农村发展中肩负起“乡村治理毛细血管”的关键使命[1]。相关政

策文件明确提出“健全共建共治共享的社会治理制度，提升社会治理效能，建设人人有责、人人尽责、

人人享有的社会治理共同体”，而社会企业正是以商业化手段解决社会问题、兼顾“社会”与“企业”双

重属性的新型组织，能够有效弥补公共部门和市场双重失灵造成的基层治理边缘性社会问题，是推动实

现共同富裕的新兴力量，也成为地方公共部门在社会治理领域着力孵化的新型合作主体[2]。 
近年来，国家层面持续出台政策为农村社会企业的孵化培育提供制度保障，2023 年《国家乡村振兴

局关于落实党中央、国务院 2023 年全面推进乡村振兴重点工作部署的实施意见》[3]、2024 年中央一号

文件[4]及民政部、农业农村部等多部门联合印发的相关政策[5]，均对基层公益性、服务性、互助性组织

的培育扶持作出明确部署，农村社会企业被赋予重构乡村社会资本、衔接农户与大市场、承接公共服务

职能的战略地位。在政策推动下，全国各地积极开展农村社会企业孵化实践，大量农村集体经济组织呈

现出向社会企业转型的趋势，但与政策层面的热度形成鲜明对比的是，西部民族地区与东部发达地区差

距明显，普遍呈现“政策热、实践冷”的状况[6]。 
巴塘县地处川西高原，是国家乡村振兴重点帮扶县，藏族人口占比高、生态脆弱、经济发展相对滞

后，长期以来乡村发展高度依赖公共部门投入，村民“等靠要”思想较为明显，社会力量发育不足。在此
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背景下，巴塘县探索以党建引领、社会化运行的方式孵化农村社会企业，希望通过引入专业运营力量，

盘活乡村闲置资源、激活内生动力。“嘻啵农场”是巴塘县重点打造的农村社会企业，依托莫多乡郎翁

村苹果基地与藏乡文化资源，集农业生产、文旅体验、文创开发、社区服务于一体，其从成立到发展的

全过程，完整呈现了巴塘县农村社会企业从公共部门主导、资源错配，到挖掘在地文化、激活内生动力，

再到政社协同、品牌化运营的完整轨迹，也集中暴露了巴塘本地农村社会企业孵化的共性难题。基于此，

本文立足巴塘县实际，聚焦嘻啵农场案例，系统分析当地农村社会企业孵化的困境、成因与优化路径，

以期为西部民族地区农村社会企业孵化实践提供参考。 

2. 文献综述 

2.1. 农村社会企业功能定位与政社关系研究 

农村社会企业已从单一服务供给主体，转变为乡村社会心理重构者与价值共同体培育载体，承担连

接国家行政逻辑与乡土社会逻辑的“毛细血管”功能，成为乡村治理体系的重要组成部分。在治理效能

层面，农村社会企业通过公共服务供给、利益协调与社区动员，有效衔接国家政策与乡村实践，弥补基

层治理的薄弱环节[7]；在公共性构建层面，社会企业成为涵养乡村公共精神、凝聚社区认同的重要场域，

有助于破解乡村原子化困境[8]。在政社关系层面，学界普遍提出公共部门对社会企业采取“控制与赋权

并行”策略，在合法性供给、资源支持、治理嵌入三个维度同步实施约束与赋能[9]，二者并非简单的管

理与被管理关系，而是协同治理框架下的伙伴关系。国际研究同样将社会企业视为弥补“市场失灵”与

“公共部门失灵”的“第三部门”。Salamon“第三方政府”理论[10]、Najam“政社互动 4C 模型”[11]
进一步阐释了公共部门与社会企业的合作边界、互动模式与权力平衡机制，为理解民族地区政社协同治

理提供了重要理论参照。 

2.2. 农村社会企业孵化机制与动力逻辑研究 

农村社会企业孵化并非线性推进的过程，而是外部行政力量、市场力量与内部乡土力量博弈、互构

直至共生的动态过程[12] [13]。从资源依赖视角来看，公共部门作为区域内最主要的资源供给方，掌握资

金、政策、场地与合法性等关键资源，社会企业在初创阶段高度依赖这类外部输入，而过度的单向依赖

极易引发组织行政化、目标置换、使命漂移等风险，使社会企业异化为行政任务的执行者[14]。从内生发

展视角来看，乡村社会企业的可持续生命力根植于社区内部，在地知识、文化传统、社区认同与社会资

本是组织发展的根本动力，只有实现外部资源与在地力量的有机嵌合，才能真正完成从“外部输血”向

“内部造血”的转型[15]。Bourdieu 经典资本理论[16]与 Ray 乡村“文化经济”模式[17]则进一步揭示，

乡土技艺、民俗传统、地方知识等文化资源，不仅具有文化价值，更可以转化为市场竞争力与治理凝聚

力，成为社会企业突破发展瓶颈的核心资源[18]。 

2.3. 社会企业参与乡村治理的实践路径研究 

现有研究围绕社会企业参与公共文化服务、社区治理、第三次分配、乡村产业发展等领域展开大量

探讨，证实社会企业能够通过市场化运作提升公共服务供给效率，激活基层治理的内生动力，推动乡村

资源整合与价值再造[19]。地方公共部门的政策供给方式、资源配置逻辑、监管模式与治理结构设计，直

接决定社会企业公益功能的实现程度与运营效能高低[20]。但既有成果大多聚焦东部发达地区或中部传

统农区，对西部欠发达民族县域的特殊场域关注不足，对“强公共部门、弱社会”结构、文化异质性突

出、资源供给渠道单一、乡土规则与现代制度冲突明显等现实情境缺乏针对性解释，对行政逻辑与乡土

逻辑碰撞下社会企业孵化的微观困境、动态调适过程与阶段性转化规律的揭示仍不够充分。 
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2.4. 文献述评 

综合现有研究可以发现，资源依赖理论、内生发展理论以及政社协同、组织孵化、内生动力激活等

相关成果，为本文研究奠定了坚实理论基础，但对照巴塘县等西部民族地区的现实情境，仍存在三方面

明显不足。第一，对西部欠发达民族县域的特殊性关注不足，现有研究的假设与结论难以完全适配“公

共部门垄断核心资源、社区基础薄弱、文化差异显著”的现实环境。第二，对外部资源嵌入与内生动力

激活的动态互动、阶段转化机制研究不足，缺少对孵化全过程的连续追踪，对两种逻辑从冲突到协调的

转化路径揭示不够清晰。第三，对民族地区在地文化资源从经济价值向治理价值转化的内在逻辑研究不

够深入，对文化激活、社区参与、主体重塑的联动机制缺乏系统性分析。基于以上研究缺口，本文以嘻

啵农场为典型案例，整合资源依赖理论与内生发展理论，系统解析民族地区农村社会企业孵化的现实困

境、生成逻辑与优化路径。 

3. 理论基础与分析框架 

3.1. 核心理论基础 

(一) 资源依赖理论 
资源依赖理论由 Pfeffer 和 Salancik 正式系统提出，其核心观点在于，任何组织都无法实现内部资源

自给自足，必须从外部环境中获取关键资源以维持生存与发展[21]。组织对外部关键资源的依赖程度，直

接决定其在互动关系中的权力地位，掌握稀缺资源的一方拥有更强的主导权与约束力。为降低依赖风险，

组织会采取多元化资源获取、构建合作组织、提升自主造血能力等策略，以增强自主性与稳定性。在巴

塘县这类西部民族地区，公共部门几乎垄断资金、政策、项目、合法性等核心资源，成为农村社会企业

最主要甚至唯一的资源供给方，这种高度不对称的依赖结构，直接形塑社会企业的初创形态、运营逻辑

与行为选择，既为企业提供启动支撑，也容易导致行政依附、资源错配、目标偏移等一系列问题[22]，构

成理解农村社会企业孵化困境的核心理论视角。 
(二) 内生发展理论 
内生发展理论强调，区域或组织的可持续发展应主要依靠系统内部的资源、知识、能力与动力，而

非单纯依赖外部援助输入[23]。乡村场域的内生发展，核心是激活社区内部动力，依托在地资源、文化传

统与价值认同，依靠村民自身实现自主发展，反对外来模式的简单移植与强制嵌入。新内生发展理论进

一步拓展了这一视角，认为成功的乡村发展需要兼顾外部赋能与内生动力，在引入外部资源、技术与网

络的同时，深度挖掘在地资源、激活社区活力、培育在地主体，最终实现内外协同、双向赋能[24]。对于

巴塘县农村社会企业而言，内生发展不仅意味着产业与经济的自主造血，更包括村民内生参与动力唤醒、

社区认同重建、在地文化价值转化，这是企业摆脱行政依附、扎根乡村社会、实现长效运行的根本所在

[25]。 

3.2. 核心分析框架 

本文以“外部资源嵌入–内部动力激活”为双维分析框架，对巴塘县农村社会企业孵化全过程进行

系统性解析。这一框架立足民族地区“强公共部门、弱社会”的现实结构，同时整合资源依赖与内生发

展双重理论逻辑，能够清晰地呈现外部行政力量与内部乡土力量的互动关系、冲突形态与协同路径。 
在外部资源嵌入维度，巴塘县农村社会企业的孵化首先表现为公共部门以项目制、资金拨付、政策

赋权等方式进行资源刚性输入的过程。公共部门基于行政考核、任务落实与合规审计逻辑开展资源投放，

其偏好与规则直接决定资源投向、投入结构与使用方式，也直接形塑社会企业的组织形态、运营目标与
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行为模式。但这种刚性嵌入往往与乡村真实需求、企业运营规律存在偏差，容易出现资源供需错位、多

头管理、行政干预过强等问题，进而形成孵化困境。本文重点分析这种不对称资源依赖对企业孵化的双

重影响，揭示行政逻辑主导下资源落地难、效能低的内在机理。 
在内部动力激活维度，农村社会企业的可持续生命力并不完全取决于外部资源投入规模，而在于社

区内生动力的唤醒与在地资源的有效转化。这种激活包括三个层面：一是在地文化资源的价值挖掘与市

场转化，将藏乡民艺、民俗传统等转化为企业核心竞争力；二是村民内生参与动力的唤醒，从被动受助

者转变为主动参与者、共建者；三是社区认同与利益共同体的构建，使企业真正嵌入乡村社会结构。本

文重点考察社会企业如何通过文化联结、利益联结与情感联结，将外部政策目标转化为村民内在行动自

觉，突破内生动力不足的深层约束。 
整体来看，巴塘县农村社会企业的孵化过程，本质是外部行政逻辑与内部乡土逻辑不断碰撞、调试、

融合的动态过程。实践中的核心矛盾，是外部资源刚性供给与内部需求弹性结构之间的错位，而理想的

孵化状态则是外部资源嵌入与内部动力激活的协同互构。本文依托这一框架，解释嘻啵农场如何从初期

资源错配、行政依附的困境中逐步突围，通过策略性调整实现内外力量平衡，最终完成从行政驱动到内

生驱动的转型，为同类地区提供可借鉴的分析范式与实践路径。 

4. 研究方法 

本研究采用质性研究方法，于 2022 年至 2024 年期间，在四川省巴塘县通过参与观察、访谈等方式

对当地进行深度田野调查。 

4.1. 田野案例 

巴塘县位于四川省甘孜藏族自治州西部，地处青藏高原东南缘，是连接川、滇、藏的重要交通枢纽，

选择“嘻啵农场”作为田野个案是基于以下几点原因。一是巴塘县地处川西高原，是国家乡村振兴重点

帮扶县，兼具经济滞后、生态脆弱、文化多元等西部欠发达民族地区的典型特征。“嘻啵农场”作为当地

重点孵化的农村社会企业，完整呈现了此类地区社会企业从行政依赖向内生转型的完整历程，具有较强

的代表性。二是本研究关注的是外部资源嵌入与内部动力激活之间的张力与转化。“嘻啵农场”经历了

从初创期资源错配、成长期民艺激活到成熟期政社协同的完整过程，清晰展现了二者的互动演变，能够

有效回应研究问题。三是“嘻啵农场”工作实践经验丰富、成效显著，拥有广阔且厚重的田野资料，并且

基于实践建立起相应制度体系，这些真实、有效、客观的工作成果能够为政策制定提供优质启发。四是

笔者连续两年在巴塘县委社会工作部实习，深度参与“嘻啵农场”项目运营，与公共部门、运营团队、村

民建立了良好关系，积累了丰富的参与观察资料和深度访谈素材，为开展案例研究提供了扎实的一手资

料支撑。 

4.2. 研究对象 

在调研中主要运用参与式观察，并以半结构化访谈为辅助搜集资料，采用目的性抽样方式。观察对

象主要选择与“嘻啵农场”相关的农村居民以及企业工作人员，访谈对象选择主要访谈农场管理方、相

关公共部门人员。调研中了解到作为“嘻啵农场”最初发展建设和运行的负责人阐述自农场孵化之初

到如今发展变化，及对于农场发展工作的主要参与人员是怎样看待企业发展运行的历程，以及当前面

临发展和运行难题的原因。而且还随机访谈了项目涉及的村民，从他们作为参与者和被服务者的视角

来看待村里社会企业运行状况。本研究通过不同的参与视角去了解巴塘县农村社会企业“嘻啵农场”

建立和发展的状况，通过访谈了解到在巴塘县农村地区社会企业发挥的作用。表 1 为访谈对象基本信

息及编号。 
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Table 1. Information of interviewees 
表 1. 访谈人员信息 

访谈编号 人员代码 所属单位 职位类别 调查类型 

241110ZSF FI-Z 巴塘县委社会工作部 公共部门负责人 正式访谈 

241112SJC FI-S 嘻啵农场项目 初始策划人 正式访谈 

250612LG FI-L 嘻啵农场项目 第二任农场负责人 正式访谈 

260228DZ FI-D 嘻啵农场项目 现任农场负责人 正式访谈 

250612ZHB PO-Z1 巴塘县委社会工作部 外来专家 参与式观察 

250702YXQZ PO-Y1 社会力量发展中心集群 工作人员 参与式观察 

250702GSL PO-G1 巴塘县委社会工作部 公共部门负责人 参与式观察 

250715YJH PO-Y2 外来调研团队 社会力量 参与式观察 

241115MM PO-M 嘻啵农场项目 村民 参与式观察 

250716LSS PO-L 巴塘县委社会工作部 在地社会企业负责人 参与式观察 

250715CG PO-C1 外来调研团队 社会力量 参与式观察 

250715CRYJ PO-C2 嘻啵农场项目 法定代表人 参与式观察 

250715ZXQZ PO-Z2 巴塘县委社会工作部 其他社会企业负责人 参与式观察 

250722DZ PO-D 嘻啵农场项目 在地工匠 参与式观察 

250715GQQZ PO-G2 巴塘县委社会工作部 工作人员 参与式观察 

5. 案例呈现：嘻啵农场的孵化历程与阶段性演进 

巴塘县嘻啵家庭农场有限公司成立于 2022 年 12 月 22 日，“嘻啵”为藏文音译，意为“幸福”，源

自当地民间歌词“巴塘嘻啵之地，一年夏秋两熟”。企业由莫多乡郎翁村村集体全资投资设立，产权归

属村集体，采用“村集体所有、职业经理人承包”模式运营，是巴塘县“藏乡创意创业创造大赛”重点孵

化的农村社会企业。“我现在负责管理嘻啵农场，但农场的未来去处和最终决定权都在村集体。我相当于把嘻啵

农场整体承包下来了，会向村集体支付相关资金，本质上就是村集体的外包职业经理人(260228DZ, FI-D)。”农场基

地位于郎翁村河达组，毗邻 318 国道，项目介入前为 200 余亩管理粗放的村集体苹果园，年产量约

5000~6000 斤，但年销售额不足 1 万元，村集体分红到户仅 1000 元左右，是西部欠发达地区乡村“资源

丰富但价值低效”的典型缩影。经过三年孵化，农场已构建集苹果种植加工、林下经济、休闲旅游、文化

创意、研学教育、乡村民宿于一体的复合型业态，衍生出“嘻啵妈妈”、“嘻啵手作”、“嘻啵小院”等

子品牌，形成“嘻啵巴塘”区域公共品牌矩阵，兼具经济收益与社会治理功能。 

5.1. 初创期(2022~2023)：公共部门主导下的资源错配 

嘻啵农场的孵化始于公共部门专项资金的刚性投入，2022 年巴塘县乡村振兴局投入 800 万元专项资

金用于基础设施建设，试图打造藏乡特色农业示范点位。但这一阶段完全由行政力量主导，运营方与村

民被排除在决策体系之外，进而引发系统性资源错配。“最后做的时候就啥也没有，就什么污水处理设备也没

有，他(公共部门方)最后做出来就两个水泥建筑，这个东西也是施工方跟我一次沟通都没有过(241112SJC, FI-S)。” 
公共部门基于国有资产管理惯性，将农场视为可快速盈利的商业项目，在尚未形成稳定运营模式的情况

下，要求运营方每年缴纳 40 万元租金，这笔高额固定成本直接使项目面临搁置风险。同时，基建工程由
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文旅局统一招标建设，施工方未采纳运营团队基于“人地共生”提出的藏式风貌、循环处理、手工作坊

等规划，而是建成标准化水泥钢结构建筑，甚至为施工便利砍伐原生树木，既无法满足农旅运营需求，

也触犯当地生态文化习俗，引发村民抵触情绪。“(公共部门方)就一次都没有跟我沟通过……他们每个怎么说，

他们各自就做各自的事情(241112SJC, FI-S)。”此外，农场涉及文旅、乡村振兴、自然资源、农牧、水利等多

个部门，各部门割裂管理、缺乏统筹，运营团队需耗费大量精力用于跨部门协调，核心业务精力被严重

挤压，整体呈现“高投入、低效能”的资源悬浮状态。 

5.2. 成长期(2023~2024)：在地民艺挖掘与内生动力激活 

面对初创期的资源错配与落地困境，嘻啵农场团队调整发展策略，将工作重心转向社区动员与文化

激活，以藏乡民艺为突破口，实现从外部资源依赖向内生动力驱动的转型。“这个事情很奇怪，村里的人，

他们把我们统称为工作组，外面来的人都叫工作组，就接待好，不会多说。但是我们发现一个(现象)，只要问起了手

艺，那他们滔滔不绝，就有很多说的(250612LG, FI-L)。”团队在入户调研中发现，村民面对外来“工作组”普

遍保持疏离，但谈及传统编织、木工、藏餐制作等民间技艺时表现出强烈自信与表达意愿，这一文化接

口成为打破信任壁垒的关键。据此，农场发起“寻找民间手艺人”行动，拍摄《不止非遗，探索民艺》系

列纪录片，将传统技艺赋予现代审美与市场价值，消解外来团队与村民的阶层隔阂。在此基础上，农场

推出“嘻啵妈妈”手工艺赋能计划，采用“家庭工坊”模式，为易地搬迁妇女提供灵活就业渠道，构建

“利益 + 情感”双重联结，既实现村民稳定增收，又完成身份认同与集体归属感重塑。同时，农场依托

“嘻啵手作”品牌，整合在地工匠资源，形成“设计师 + 协会 + 工匠”的生产链条，将在地文化资源

转化为文创产品，让村民从被动受助者转变为文化持有者与生产参与者，社区内生动力被系统性激活。 

5.3. 成熟期(2024 至今)：政社协同与品牌矩阵构建 

2024 年以来，嘻啵农场逐步摆脱对单一公共部门资金的依赖，形成“公共部门搭台、社会运营、社

区共治”的成熟运行模式。在业务体系上，农场构建起“嘻啵巴塘”区域公共品牌矩阵，覆盖农业、文

创、空间、餐饮等多元板块，实现一二三产业深度融合，通过市场化运营形成稳定现金流，具备独立自

我造血能力。在政社协同上，巴塘县建立 260 万元公共部门购买服务资金池，以路演竞争方式为农场注

入运营资金，依托“社会力量发展中心集群”提供政策对接、资源整合、跨部门协调等全周期服务，并给

予弹性监管与试错空间，不强制推行标准化工商登记与严苛合同管理。在社区共治上，农场通过资产入

股、劳动力入股、利益共享等机制，让村民深度参与企业发展，从旁观者转变为合伙人，村民参与意愿

与主动性显著提升，形成企业发展、村民增收、社区进步的良性循环。至此，农场实现外部输血与内部

造血的动态平衡，完成从行政依附向内生发展的完整转型。 

6. 巴塘县农村社会企业孵化的现实困境与生成逻辑 

嘻啵农场在孵化过程中遭遇的矛盾与障碍，集中反映了巴塘县农村社会企业孵化的共性问题，这些

困境相互关联、互为因果，形成系统性约束，其核心根源在于外部行政逻辑与本地乡土逻辑的脱节[26]。
嘻啵农场在孵化过程中遭遇的诸多矛盾，并不是彼此孤立的个别问题，而是在巴塘县“强公共部门、弱

社会”的现实结构下，由外部行政逻辑与本地乡土逻辑错位所引发的一组连续性问题。就其内在逻辑来

看，以上困境大体可以概括为“资源输入失准–治理协同失灵–主体参与不足–组织自主性受限–制度

嵌入受阻”的递进链条。也就是说，前端的资源配置方式和治理方式出现偏差后，不仅会直接影响项目

落地效率，还会进一步削弱村民参与、抬高企业依附性，并最终使现代制度难以顺利嵌入乡村社会。 
资源供给与运营需求的严重错位，是制约孵化成效的首要问题。公共部门资源投放以项目考核、合

规审计为核心导向，更加偏好可见、可控、易验收的标准化硬件设施建设，而忽视社会企业运营所需的
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人才培育、品牌打造、市场渠道、文化挖掘等软性配套投入，资源投入结构与真实需求存在明显偏差。

同时，资源决策过程完全由公共部门主导，作为实际使用者的企业与村民被排除在外，建设与运营相互

割裂，前期规划无法对接后期使用，导致大量资金投入形成闲置资产或无效设施。加之项目资金使用刚

性较强，调整程序烦琐，难以根据孵化过程中的动态变化灵活适配，最终形成资源悬浮与效能低下的局

面。 
多头管理与行政碎片化进一步推高制度性交易成本，成为企业孵化的重要体制障碍。农村社会企业

具有复合型、跨界性特征，涉及农业、文旅、民政、自然资源、水利等多个领域，而现有科层制部门分工

明确、权责清晰，难以适配综合性治理需求，一个完整项目被切割为多个碎片分属不同部门管理。在缺

乏高位统筹的情况下，各部门基于本位主义与免责逻辑，往往出现有利则争管、无利则推诿的现象，企

业在各部门之间反复沟通协调却难以获得统一解决方案，大量精力消耗在行政流程之中，正常运营节奏

被打乱。统一对接平台的缺失，使企业直接面对复杂的科层体系，进一步加剧协调难度与运行阻力。 
村民内生参与动力薄弱、参与意愿偏低，是制约企业长效运行的内生性困境。“他(村民)在被动地接受

这一切，最终他在那个产业里面，明明是在他土地资源上生产出来的一个产业链，结果反而他不是这个产业的主人

(241110ZSF, FI-Z)。”长期外源式输血式发展模式，使部分村民形成较强的“等靠要”思想，将社会企业视

为公共部门项目，将运营团队视为外来工作组，始终以旁观者姿态参与，缺乏主人翁意识与主动投入动

力。在孵化过程中，村民长期被排除在决策体系之外，不了解项目规划、不参与管理决策、不承担发展

风险，难以形成“这是我们自己的产业”的身份认同。同时，早期利益联结机制较为松散，大多停留在土

地租金与临时务工层面，缺乏股权、分红、产业链嵌入等深度联结，无法形成稳定利益共同体，情感联

结与文化认同更加薄弱，村民参与缺乏持续内在动力。 
企业对公共部门资源的过度依赖，引发组织目标偏移与自主性弱化。“一定要确保它(嘻啵农场)的独立

性，因为整个这个，不能在一个完全臃肿的一个体系里面去做这个事情，要不然就会很累，就会失掉它原有的灵活

性(241110ZSF, FI-Z)。”在巴塘县市场发育不足、社会捐赠渠道有限的现实条件下，公共部门几乎是唯一稳

定的资源与合法性供给方，这种极端不对称的资源结构，使社会企业处于高度依附地位，在面对行政要

求时缺乏自我灵活性，只能被动迎合。为维持生存、获取持续资源，企业不得不将大量精力用于满足行

政考核、完成任务指标，而非聚焦社区服务与社会使命，进而出现目标置换与使命漂移，逐渐异化为行

政任务的承包商。项目制资源的不稳定性与政策变动风险，进一步加剧企业的短期行为与依附焦虑，加

之自身造血能力不足，难以形成独立生存能力，最终陷入“越依赖越被动、越被动越依赖”的循环。 
现代制度与乡土社会习惯的深层冲突，构成企业嵌入乡村的隐蔽性障碍。现代企业制度以工具理性

为核心，强调效率优先、规则统一、契约规范、标准管理[27]，而乡土社会以价值理性为核心，重视人情、

面子、互惠关系、文化习俗与地方禁忌，二者在行为逻辑、价值取向、运行规则上存在天然差异。无论是

基建施工中砍伐树木引发的文化冲突，还是现代考勤、绩效考核与村民半农半工生活节奏的摩擦，本质

都是外来制度对乡土规则的冲击。外来团队与公共部门往往忽视地方性知识的重要性，将乡土习俗视为

落后因素，在项目规划、管理运行中未充分吸纳村民意见，导致制度嵌入效果不佳。话语权失衡进一步

加大了这种冲突，村民难以通过正式渠道表达诉求，只能以消极配合、软抵抗等方式回应，使企业难以

真正扎根乡村社会。 

7. 巴塘县农村社会企业孵化的优化路径 

针对巴塘县农村社会企业孵化中呈现出的系统性困境，优化路径不能停留在一般化倡议上，而应回

到嘻啵农场自身的实践过程，从其“如何走出困境”的具体经验中提炼可操作的改进方向。结合案例可

以发现，较为有效的路径主要体现在资源配置优化、跨部门协同强化、村民内生动力激活、自我造血能
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力培育以及制度在地化适配五个方面。 
推动资源投放从行政供给导向转向真实需求导向，是破解资源错配的根本举措。如嘻啵农场通过逐

步调整方向，把工作重心转向文化挖掘、社区动员、品牌打造和多业态运营，成功解决了建设与运营脱

节的问题。后续农场，必须改变自上而下封闭决策模式，将社会企业与村民纳入资源配置前端，通过参

与式预算、联合规划、需求调研等方式，保障实际使用者拥有充分话语权，使资源投向真正对接运营需

求与社区需要。同时优化资源投入结构，逐步从硬件基建为主转向软硬兼顾，加大对人才培训、品牌设

计、市场渠道、文化挖掘等软性能力培育的支持力度，提升资源投入的有效性与持续性。在资金使用上

预留合理弹性空间，简化调整流程，允许根据孵化实际动态优化，同时建立以运营成效、村民增收、社

区服务为核心的全周期绩效评价机制，替代单一工程验收标准，推动资源投入从“重建设”向“重效能”

转变，确保财政资源真正转化为企业发展动能。 
构建跨部门统筹协调机制，破除行政碎片化壁垒，能够显著降低制度性交易成本。嘻啵农场在成熟

阶段能够逐步走出多头协调困境，一个关键变化就在于县域层面开始形成更强的统筹和服务能力，比如

通过社会力量发展中心集群、购买服务资金池、政策对接与资源整合等方式，对项目提供更连续的支持，

而不是让企业在多个部门之间反复奔走。通过实体化运作县委社会工作部、成立跨部门农村社会企业发

展领导小组等方式，建立统一高位统筹平台，赋予其实质性协调权限，整合分散在各部门的政策、资金、

项目资源，为企业提供一站式对接服务，避免多头跑路与重复协调。明确各部门权责清单与协作流程，

构建容错纠错与包容审慎监管机制，鼓励各部门在政策框架内灵活创新，破除本位主义与避责心态。同

时搭建常态化政社沟通平台与信息共享机制，通过定期圆桌会议、线上协同系统等方式，畅通企业诉求

表达渠道，推动政社关系从管理与被管理转向平等合作伙伴关系，为企业孵化营造稳定可预期的制度环

境。 
激活村民内生动力，构建利益与文化双重共同体，是企业长效运行的核心基础。嘻啵农场后期最关

键的一步，并不是单纯扩大经营规模，而是找到以民艺为媒介进入社区的方式，既增强了村民的现实收

益关联，同时修复了村民对项目的身份认同。因此，可以通过资产入股、劳动力入股、产业链嵌入、收益

共享等方式，建立深度利益联结机制，将村民从外部打工者转变为企业合伙人、股东与受益者，强化切

身利益关联，激发主动参与、主动维护、主动共建的内在动力。深度挖掘在地文化资源，以民艺、民俗、

传统技艺为文化接口，通过记录、展示、市场化转化等方式唤醒村民文化自信与内生参与动力，消解对

外来力量的疏离与抵触，构建情感认同与社区归属。同步推进在地人才培育，实施在地骨干与外来团队

协同的“双头雁”模式，重点培养返乡青年、民间工匠、乡土能人，逐步实现运营团队在地化替代，使企

业真正由村民个人主导、为村民服务，夯实扎根乡村的社会基础。 
培育多元化自我造血能力，摆脱对公共部门资源的过度依赖，是提升企业自主性的关键路径。嘻啵

农场形成“农业 + 文创 + 空间 + 服务”的复合型业态，并以“嘻啵巴塘”区域品牌矩阵增强了市场连

接能力。因此，为了实现“输血”到“造血”的转变，应该立足地方资源禀赋，构建“公益目标 + 商业

运营”混合模式，推动农业、文旅、文创、服务等多元业态融合发展，打造具有民族特色与市场竞争力的

产品体系与品牌矩阵，通过市场化运营实现稳定收益，形成独立可持续的现金流，降低对行政资金的依

赖。针对民族地区农业项目周期长、回报慢的特点，建立阶梯式弹性租金与资产管理机制，实行孵化期

免租、成长期低租、成熟期合理分红的模式，减轻初创企业生存压力，避免因生存危机导致目标异化。

同时提升企业政策转化与项目运作能力，将社区真实需求转化为符合政策导向的治理项目，从被动接受

指令转向主动提供解决方案，实现与公共部门资源的平等合作，在借力政策支持的同时保持运营自主与

使命坚守。 
推动现代制度在地化适配，促进现代规则与乡土社会有机融合，是企业深度嵌入乡村的重要保障。
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嘻啵农场在规范性与在地性之间找到平衡，尊重乡土社会运行规律与村民生活节奏，推行弹性用工、计

件管理、家庭工坊等灵活制度，在非核心环节弱化刚性考勤与集中坐班要求，兼顾管理规范与村民生产

生活实际。建立文化尊重与生态敏感的项目执行机制，在规划、建设、运营全过程吸纳乡贤、老人、村民

代表参与决策，充分尊重地方习俗、生态禁忌与文化符号，避免因忽视乡土规则引发冲突。在治理实践

中融合现代契约精神与乡土熟人规则，兼顾合同规范与情理法协同，通过人情联结、公共参与、仪式认

同等方式积累社会资本，化解制度摩擦，使现代治理规则真正嵌入乡土社会，实现合规运行与社区认同

的统一。 
总体来看，嘻啵农场的经验说明，农村社会企业的优化路径并不是简单增加资源、增加项目或增加

政策，而是在实践中把资源、治理、社区、市场和文化重新组织起来。 

8. 结论 

本文以巴塘县嘻啵农场为典型案例，基于资源依赖理论与内生发展理论，系统追踪农村社会企业从

2022 年成立至今的完整孵化历程，解析民族地区农村社会企业孵化的现实困境、生成逻辑与优化路径，

主要得出四点结论。第一，巴塘县农村社会企业孵化呈现清晰的三阶段演进规律，从初创期公共部门主

导、资源错配与行政依附，到成长期在地文化挖掘、社区内生动力激活，再到成熟期政社协同、品牌化

运营与自我造血，最终实现“外部嵌入–内生激活–协同共生”的转型。第二，当地农村社会企业面临

资源供需错位、多头管理协调难、村民参与度低、过度依赖公共部门资源、现代制度与乡土习惯冲突等

困境，各类困境相互交织，核心根源是外部行政逻辑与内部乡土逻辑的脱节。第三，在地文化资本的挖

掘与转化，是突破行政依附、激活内生动力的关键变量，遵循“资源挖掘–认同重塑–价值变现”的逻

辑链条，既能实现市场化收益，又能唤醒村民内生参与动力，化解内外逻辑冲突。第四，民族地区农村

社会企业的可行孵化路径，是实现外部资源嵌入与在地智慧有机结合、行政推动与内生激活有效衔接，

在合理利用公共部门支持的同时，强化文化嵌入、村民参与市场造血，最终实现可持续发展。 
本研究以单案例为分析对象，结论的普适性仍有待多区域、多案例比较研究进一步检验。未来研究

可扩大案例范围，对不同民族县域农村社会企业孵化模式开展对比分析，同时对嘻啵农场开展长期追踪

观察，评估优化路径的长期实施效果，进一步丰富民族地区农村社会企业孵化的理论成果与实践方案。

需要说明的是，嘻啵农场的成功经验并不意味着其具体做法可以在其他地区直接复制。就其情境依赖性

来看，嘻啵农场的发展明显受益于巴塘县作为乡村振兴重点帮扶地区的政策支持、县级层面对社会力量

参与的制度空间、运营团队较强的在地调研与资源整合能力，以及藏乡民艺、苹果基地、318 国道沿线文

旅场景等多重地方条件的共同作用。尤其是公共部门购买服务资金池、路演竞争、社会力量发展中心集

群等机制，具有较强的地方政策和组织条件依赖，并不是所有地区都具备相同的制度基础，因此不宜将

其简单理解为可普遍复制的标准方案。 
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